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Gli strumenti del project management 
 
 
Il ciclo di pianificazione e controllo dei progetti 
 
Pianificazione e controllo è il processo mediante il quale si governa lo svolgimento di 
un’attività. In sostanza si definisce prima cosa e come si vuole fare; poi, durante lo 
svolgimento dell’attività, si monitora il suo svolgimento, si valutano gli eventuali 
scostamenti da quanto pianificato e, all’occorrenza, si prendono provvedimenti correttivi. 
Con un esempio edile, prima di fare la casa si fa il progetto e poi, durante la costruzione, si 
controlla che l’edificio stia venendo su in coerenza con il progetto. 
Questo tipo di procedimento ha trovato una sua elegante formulazione con la 
denominazione di ciclo PDCA (plan-do-check-act). 
Coniata da Shewhart negli anni ’20 del secolo scorso, è stata ripresa da E.Deming negli 
anni ’50 come metodologia sistematica di miglioramento dei processi manageriali.  
PDCA è la rappresentazione simbolica del comportamento razionale, applicabile a 
qualsiasi tipo di attività che si voglia in qualche modo migliorare.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1 - Il ciclo PDCA 
 
Il significato dei singoli passi. 
PLAN = pianificare 
• analisi del problema, dei dati, dei vincoli e delle opportunità; definizione accurata di 
ciò che si vuole migliorare 
• formulazione degli obiettivi, dei risultati attesi (complessivi e di percorso) 
• valutazione delle priorità, progettazione delle azioni, delle attività da svolgere e di 
modalità e criteri di verifica 
• definizione delle risorse 
DO = fare 
• approvazione di quanto pianificato nel precedente passo (progetti) 
• applicazione, esecuzione di quanto pianificato nella fase precedente 
CHECK = verificare 
• verifica dei risultati, eseguendo i controlli pianificati in fase PLAN 
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• identificazione e misura di scostamenti, criticità, disfunzioni; valutazione rispetto a 
quanto pianificato e formulazione di azioni correttive, se gli scostamenti superano 
l’entità accettabile 
ACT = agire 
• consolidamento, standardizzazione, implementazione definitiva (e su scala globale) 
delle azioni 
• monitoraggio dei risultati 
 
La logica PDCA è iterativa. Si inizia con una fase diagnostica, si definisce e si applica la 
terapia, se ne verifica l’efficacia, si consolidano infine i risultati positivi. Se il risultato non è 
soddisfacente, si ripete il ciclo; ma anche a fronte di risultati positivi il miglioramento 
continuo si ottiene ripercorrendo sistematicamente il ciclo. 
Si può dire che il PDCA sia un “atteggiamento mentale” orientato a: 
• analizzare i dati, decidere ed agire in base ai fatti, escludendo più possibile opinioni 
o pregiudizi; 
• focalizzare esplicitamente le priorità, identificare gli aspetti essenziali; 
• risalire “a monte” nelle cause: spesso si è indotti ad intervenire sui sintomi, piuttosto 
che sulle cause vere; 
• assumere un atteggiamento di prevenzione (proattivo) e non di rimedio (reattivo): 
reagire a situazioni negative non elimina quasi mai effetti indesiderati; 
• focalizzare l'attenzione sul processo piuttosto che sul prodotto: il buon prodotto è 
risultato del lavorare bene. 
Spesso il metodo del PDCA non è utilizzato; criticità ed insuccessi derivano da 
comportamenti non sistematici, spesso inefficienti, quasi sempre inefficaci. 
Applicando il principio descritto ai progetti si ha uno schema di questo tipo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2 - Ciclo di pianificazione e controllo dei progetti 
• Organizzazione: è la prima fase, di impostazione del progetto 
• Programmazione (o pianificazione): in questa fase sono definite e messe in 
coerente relazione tra di loro tutte le attività del progetto. 
• Consuntivazione: è il risultato del monitoraggio periodico durante lo svolgimento 
delle attività. Produce i dati necessari per la fase successiva. 
•Definizione strutture di 
progetto (WBS, OBS, ...)
•Allocazione responsabilità su 
attività/ risultati
ORGANIZZAZIONE
•Stima costi a finire
•Ripianificazione attività
•Aggiornamento rischi
RI-PROGRAMMAZIONE
•Preventivazione costi
•Pianificazione attività
•Avanzamento fisico
•Risk Management
PROGRAMMAZIONE
•Monitoraggio Earned Value
•Analisi scostamenti
CONTROLLO
•Consuntivazione costi
•Rilevazione avanzamento 
fisico
CONSUNTIVAZIONE
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• Controllo: i dati sono confrontati con quelli di programma per valutare se e quanto il 
programma stesso è rispettato. 
• Ri-programmazione: se gli scostamenti sono poco rilevanti può essere mantenuta 
la precedente programmazione, altrimenti si apportano le modifiche necessarie per 
mantenere l’orientamento agli obiettivi di progetto. 
La fase di organizzazione, salvo casi particolari, non è più toccata durante la vita del 
progetto. Il ciclo programmazione – consuntivazione – controllo – riprogrammazione è 
ripetitivo, nel senso che è periodicamente ripercorso durante tutta la vita del progetto. 
La pianificazione non è un’attività solo iniziale del progetto; periodicamente, con il ciclico 
controllo, si apportano affinamenti, modifiche, aggiustamenti, per correggere gli 
scostamenti rispetto ai risultati attesi. 
La periodicità del ciclo di progetto dipende dalla dimensione e dalle caratteristiche del 
progetto; diversi aspetti del progetto possono essere monitorati con periodicità diverse; 
nella normale attività aziendale la periodicità di base può essere il mese.  
Valgono in generale due criteri per un efficace controllo: 
1. il controllo costa e non produce valore (non si vende al cliente!); la sua intensità 
dev’essere la minima indispensabile; 
2. la cadenza di controllo deve essere sufficiente per correggere tempestivamente le 
deviazioni, controlli troppo frequenti sono inutili e costosi, troppo rari fanno correre il 
rischio di non poter più correggere gli eventuali scostamenti. 
 
 
Le fasi del progetto e le loro relazioni 
 
Generalizzando il modello visto in precedenza, il processo di PM viene schematizzato in 5 
fasi,1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I contenuti tipici di ciascuna fase sono questi. 
• CONCEZIONE: generazione di idee, studio di mercato, analisi di fattibilità, 
progettazione di massima; promozione commerciale; formazione delle specifiche 
tecniche, tecnologiche, economiche; elaborazione di offerte, preparazione di 
contratti, etc. In una relazione contrattuale spesso questa fase è sotto l’autorità di 
un committente. 
                                            
1
 Questa è la definizione adottata dal Project Management Institute (PMI). 
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• PIANIFICAZIONE: definizione di risorse, costi, tempi; sviluppo progettazione; 
formazione contratti; impostazione analisi dei rischi; impostazione procurement, etc. 
In una relazione contrattuale spesso questa fase è sotto l’autorità di un fornitore. 
• REALIZZAZIONE/ESECUZIONE: produzione, assicurazione qualità, gestione 
procurement, integrazione e supporto risorse umane, attuazione di piani di 
prevenzione e miglioramento, etc. 
• CONTROLLO: monitoraggio di tempi, costi, qualità, rischi; analisi degli scostamenti; 
eventuale feed-back alla pianificazione; reporting; valutazione dei fornitori; 
certificazioni e rilasci provvisori; etc. 
• CHIUSURA: consuntivazione e riesame delle performance (tecniche, di 
pianificazione, economiche, finanziarie, organizzative); formazione di data-base 
(supporto a migliori pianificazioni e preventivazioni future); lessons learned; analisi 
dell’efficacia dei sistemi di supporto; etc. 
Importante notare le relazioni ricorsive che esistono tra alcune delle fasi. Esecuzione e 
controllo sono continuamente interagenti tra di loro. Il controllo può a sua volta dar luogo a 
ripianificazioni. 
Nelle situazioni contrattuali le responsabilità in queste fasi possono essere anche 
combinazioni complesse. 
Questa logica dei macro- processi, in presenza di un prodotto/servizio sempre diverso 
(non standardizzato) in ogni nuovo progetto, si propone di standardizzare le attività di 
gestione del progetto. Questo modello è spesso presentato anche come “ciclo di vita del 
progetto”. Possiamo dire che, a questo livello di generalità, tutti i progetti sono uguali: tutti 
nascono, crescono e muoiono (qualcuno magari anche giovane). 
Il presupposto sottostante è che l’apprendimento organizzativo continua a basarsi sulla 
ripetizione, per prove ed errori; pertanto è svantaggioso riinventarsi ad ogni nuovo 
progetto il come fare, cosa fare, a chi far fare, etc. 
La separazione tra le varie fasi può essere più o meno facile: è un importante aspetto 
critico l’accurata definizione dei confini, stabilendo opportune interfacce documentali, 
gestionali, di responsabilità, di tempo, economicho-finanziarie etc. 
 
 
Il controllo del progetto 
 
Controllare il progetto significa governarne le attività in maniera da riuscire a rispettare 
obiettivi dati di durata (tempo), d’impiego di risorse (costi), per la realizzazione di un 
prodotto/servizio con caratteristiche date (qualità). 
Secondo una sequenza logica, dato un risultato richiesto (del quale sono specificati i 
requisiti da soddisfare, descritto da una specifica tecnica, da un contratto, da una 
normativa di riferimento, in ogni caso sufficientemente formalizzato), controllare il progetto 
significa considerare congiuntamente le tre seguenti prospettive: 
• entro un certo tempo stabilito (da un contratto, da una scadenza concordata o 
simile) 
• vanno ottenuti i risultati stabiliti (soddisfazione di tutti i requisiti specificati)  
• rispettando un limite di costi definito. Questo può essere un limite stabilito da un 
committente, oppure un limite stabilito dal contraente, perché a fronte di un ricavo 
previsto, i costi accettabili saranno definiti in maniera da ottenere un’adeguata 
remunerazione. 
Per esercitare un efficace controllo sul progetto, si deve agire su tutto quanto possibile, 
congiuntamente su ogni variabile che influenzi tempi, costi, qualità,- di per sé conflittuali - 
al fine di raggiungere il risultato stabilito. Si noti che è regola assai generale e quasi priva 
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di eccezioni che spingere verso l’ottimizzazione di uno degli elementi significa penalizzare 
almeno uno degli altri due. È esperienza comune che accelerare le attività per recuperare 
un ritardo significa quasi certamente aumentare i costi; migliorare la qualità, cercare di 
ottenere migliori performances comporta spesso maggiori costi e tempi; ridurre i costi, 
risparmiare, implica spesso diminuire la qualità. 
Esiste una naturale interdipendenza tra questi tre fattori, che sono, guarda caso, i 
parametri tipici della concorrenza. In un mercato competitivo ha vantaggio chi riesca a 
realizzare un prodotto meno costoso a parità di caratteristiche, ovvero chi sia capace di 
fornire prima dei concorrenti, oppure chi, a parità di costi e tempi, sappia offrire un 
prodotto migliore. La condizione di concorrenza è la più tipica, quella in cui si giustifica 
l’utilizzazione del PM; in assenza di concorrenza, il fornitore unico non è sostanzialmente 
soggetto a questi vincoli. 
Nella gestione dei progetti la sfida competitiva consiste nel trovare una combinazione 
vincente dei tre fattori in relazione alle capacità di cui si dispone, alle richieste del mercato 
ed al confronto con l’offerta dei competitori. 
Questo insieme di vincoli del progetto può essere ben rappresentato da questo schema. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3 - L'obiettivo di progetto rispetto a tempi-costi-qualità 
Possiamo dire che l’obiettivo di progetto si colloca in uno spazio tridimensionale le cui 
coordinate sono tempi, costi, qualità. Ciò significa che non è possibile controllare un 
progetto, gestendo solamente uno o due dei fattori. 
A questo proposito, proprio il settore edile del nostro paese fornisce ogni tipo di esempio, 
in particolare per la fine dei lavori: è normale leggere sui cartelloni di cantiere ancora in 
attività date di fine lavori (previste) che risalgono a mesi se non anni addietro. Così come è 
normalissimo che a consuntivo i costi risultino lievitati di percentuali molto importanti: non 
c’è da stupirsi affatto di un +50%! 
Allora, detto in generale che le tre dimensioni del progetto devono essere gestite 
contemporaneamente, in quanto inscindibilmente legate tra loro, vediamo quali sono gli 
strumenti del PM per la loro gestione e controllo. 
 
COSTI
QUALITÀ
TEMPI
OBIETTIVO Inizio-fine
programmati
Soddisfazione 
requisiti
Rispetto 
preventivo
Ricavo pianificato
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Gli strumenti del project management 
 
Il PM dispone di alcuni strumenti che, pur nati indipendentemente l’uno dall’altro, sono 
oggi utilizzati in maniera coordinata per controllare i progetti. 
Sono:  
• WBS (Work Breakdown Structure): fornisce la descrizione dello scopo del lavoro; 
utilizza la preventivazione (che di per sé non è uno strumento specifico di PM) per 
la valorizzazione economica del progetto; 
• programmazione temporale (Gantt, Pert, CPM, etc.): permettono di coordinare nel 
tempo tutte le attività del progetto; il livellamento delle risorse è una componente 
della programmazione temporale ed influirà sulla preventivazione e sulla 
programmazione temporale; 
• Risk Management: permette di dare un valore economico alle incertezze tipiche 
delle decisioni che riguardano attività future e di attivare azioni preventive e di 
mitigazione, migliorando le probabilità di successo nella gestione del progetto; 
• Earned Value: con la consuntivazione periodica permette di valutare 
l’avanzamento del progetto sia in termini di anticipo/ritardo, sia in termini di rispetto 
del budget. 
I primi tre sono principalmente strumenti di pianificazione: permettono di definire le attività 
del progetto, di stabilire modi e tempi di esecuzione delle attività stesse e di minimizzare le 
conseguenze delle incertezze di pianificazione. L’ultimo serve per il controllo, che viene 
eseguito con cadenza periodica.  
Secondo il modello visto in precedenza, a seguito di ogni momento di controllo, può 
essere attivata una riprogrammazione adeguando la programmazione temporale e la 
gestione dei rischi; così ciclicamente fino alla chiusura del progetto.  
La WBS fu introdotta dal DoD (Department of Defense, USA) e dalla NASA, tra gli anni ’50 
e ’60. Uno standard di riferimento autorevolissimo sul tema è la norma MIL-HDBK-881 del 
DoD. 
Il diagramma di Gantt è stato introdotto da Henry Laurence Gantt nel secondo decennio 
del ‘900; è il primo moderno strumento di rappresentazione della programmazione 
temporale. 
Il PERT (Program Evaluation Review Technique), un metodo più evoluto e sofisticato del 
Gantt, fu utilizzato per la prima volta negli anni ’50 dalla US Navy per lo sviluppo del 
progetto Polaris, sviluppato in collaborazione con la società di consulenza Booz Allen 
Hamilton. 
Il CPM (Critical Path Method) fu sviluppato dalla DuPont all’inizio degli anni ’40 per il 
progetto Manhattan; è per alcuni aspetti simile al PERT. 
La tecnica dell’Earned Value Management è stata sviluppata negli anni ’80, per la gestione 
dei contratti di forniture della Difesa degli USA. Rispetto alle tecniche precedenti, permette 
un controllo più rigoroso del rispetto dei budget e dei ritardi (o anticipi) dei progetti. È stato 
codificato per la prima volta nella norma ANSI EIA 748-A standard alla fine degli anni ’90. 
L’utilizzazione integrata di questi strumenti è stata consolidata dai grandi committenti 
pubblici e privati e successivamente dal Project Managemnet Insitute (PMI) all’interno del 
PMBOK (Project Management Body of  Knowledge), che viene riconosciuto come una 
bibbia del PM. È attualmente in corso di stesura ed approvazione anche una norma ISO 
21500 – Guidance on project management; dovrebbe essere definitivamente approvata ed 
emessa a fine 2012. 
Le relazioni tra questi strumenti si possono riassumere in questo grafico. 
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Figura 4 - Relazioni tra gli strumenti di PM utilizzati in fase di pianificazione 
 
Partendo dalla WBS, la pianificazione utilizza i diversi strumenti e arriva, in sintesi finale, 
alla definizione della baseline, che costituisce il termine di riferimento per il controllo e la 
riprogrammazione, utilizzando la tecnica dell’Earned Value. 
La baseline non può essere considerata come uno strumento vero e proprio: rappresenta 
semplicemente, come vedremo, la distribuzione nel tempo dei costi cumulativi del 
progetto. 
Definizione attività
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Definizione scope
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